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2) J. O. Mckinsey， Budgetary C.加trol，1922. p. 3 





















れ，大企業の圧倒的多数は職能別組織を採用Lていたことに留意する必要がある。 Cf.A. D 
Chandler， Jr.， The Visible Hand， 1977， p.463 
5) Lester F. Blake，“Experiencies with Budgets to Aid Management，" N. A. C. A. Bullet叩，
JlIly J， 192R. p. 1253 
6) Mckinsey， op.cit" pp. 401-403 
7) 例えばI Homer B. Vanderblue， Problems in B叫叩esEcoηomics， 1924. pp. 86-105; John 
R. Riggleman and Ira N. Frisbee. Busi沼esStatistics， 1932， PP.359-366 なお，ウォルワー
ス社に関する論文として，本田利夫「水国『管理会言l論』成立の一蹴 ウォ ルウォ ス製造
会社の事例研究によせてJ(1). (2). r会計』第88巻揮4号，第§号， 19同年， 10月， 11月が
ある。本国教授の論文は，同社の景気予測実務の紹介を重点に論説されており，予算システムに
ついては十分には触れられていない。
ウォルワー ス会社における子算νλテムの確立 (59) 59 
ウォノレワ ス社は，金属加工業に所属する株式会社で，パイプ継手 (pipe




















B) Howard Coonley，“ Development of IndustriaI Buclgeting，" Annals 01 the American:Acad-
emy of Political and Sodal Science， Vo1. CXIX. May 1925， p.65 
9) Joseph H. Barber，“Coorclination of Sales ancl Production，" Bulletin of Taylor Society， 
Vo1. IX， No. 3， June 1924， pp. 111-112 
10) Blake， ot. cit.， pp. 1253-54; Coonley， o.少 cit.，p. 65 
11) The Commen:ial and F白山lC/'alChronu:les. Vol. 116， Mar. 17， 1923， p.1192; Vol. 126， 
Mar. 24. 1928， p.1826 












の大部分は，卸売会社 (jobbi昭 concern) を通じて販売し，支賠では，直接
に消費者に販売していた。また，海外輸出のための専門会社として， ウ元ノレワ






ウォノレワース社は. 1841年のニューヨークにおいて. J. J ウォノレワースと
Jネイ見ン(].Nason) の2人のパートナーがッフ(“ Walworth& Nasonコ
として創立された。事業内容は，依頼を受円て，建物に暖房と換気のための蒸
気・温水装置を設置Fることであり，したがって，元来は，請負・建設業 (con
tracting and construction work)に従事していたのである。
翌年，ポ月トンに事務所を移転するとともに，小工場を併置したが，この工
13) H. Coonley， “The Control of an Indu5try in the Business Cycle，" Harvard Busiη惨なS
R四 iew，Vol. 1， No. 4， July 1923， p 385 
14) J. O. Mckinsey，“ Organization and Methods of the Walworth Manufacturing Company，" 
The Journal of'Political Economy， Vol. 30， No. 3， June 1922， p.422; Coonley，op. cit.， p 
65; Barber， ot. cit. p. 112 




52年にネイ λンがパートナーシップから退き， ]. J. Walworth & Cumpany 
として再編され， 72年に WalworthManufacturing Company として法人化
される(1925年に社名から Manufacturingを削除Lた)0


















15) Mckinsey，中."九四 4~o--4~1; The Commercial and Financial Chronicles， Vol. 121， p.
1688. 
16) J. H. Barber，“日OWto Cut Overhead Expense，" Manufacturing Industries， Vol. 13. No. 























月. 1920年 5月， 1921年 2月と，第 1次大戦終結時から戦後恐慌期に至る短期










tee) 生産・販売・統括管理 (administration)・技術 (engineering) の各副




















19) Barber，“Coordination of Sales and Production，" p. 112 









IN CHARGE OF 
EトIGINEERING
VICE PRESIDENT 






〈出所) J. H. Barber， Budgeti71g to the Business Cycle.， 1925，'" p. 17. 














同様に本社で財務部長を補佐している信用・集金課長 (creditand collection 




ウォノレワ ス不動産会社 (WalworthRealty Co，)，ウォノレワー ス・ 7 ンツィ γ
グ社 (Walworth Munzing Co.) ，ウォノレソ-;;<、・オハイオ会社 (Walworth
Ohio Co.)，さらに，鋳鉄製汚水管 (cast-ironsoil pipe)と大型鋳鉄製品り分
野を低コストで生産するウォノレワース・アラバマ会社 (WalworthAlabama 
Co.)，そして，スティーム， ガス，石油，航空業の分野白継手とバノレプについ
て全米第2の生産能力を持つケリー・ジョンズ会社 (Kel1ey& Jones Co.)を
21) Ibid.. p. 429， p. 433-34 
22) Ibid.， p.423， p. 428-29， p.4~U; Barber，噌 cit.，p. 112. 


























24) The Commercial and Financial Chro間 cles，Vol. 121， Oct. 3. 1925， p.1688 
25) Coonley，“The COlltrol of an Industry in Business Cycle." p. 386 
26) Ibia.， pp. 386-387. 
ウォルワー ス会社における予算システムの確立 (67) 67 























27) 恥1ckinsey，op. cit.， p.425 
28) Ibid.; Sterling H. Bunnell，“Pro2:ress in Conversion of War Factories，" Iron AgιVol 
l口9.May 25， 1922， p.1435. 







線は簡単で， 1890年まで遡る ζ とができることを確認した。つぎに， 般景気
循環とウォノレワース循環との関連を研究するために， 1相関関係(correlation)J 
分析方法が利用され，外部の景気予測機関 (businessforecasting agencies) 
のレポートも参考にされた。その結果，ハーパード・エコノミック・サ ピλ













で示した「総括予算表 (masterbudget s;heet) J32)である Q これは，各事業単
位が算定した見積を企画・統計室が最終的に集計，編集したもので，毎月作成
30) lbid. p. 74. 
31) Coonley，“The Control of an Industry in the Business Cycle，" pp. 387-391 
32-) 1. H. Barber， . Monthly Financial Budget ( 2)， ~ Ma叩~gement 削 dAdministtation， Vol. 
6， No. 4， Qct. 1923， p.453. 

























33) Coonley，“The Development of IndustI"ial Budgeting，" p. 75-
34) lbid.， p.72 . 
.35) Ibid. 
36) 8arber，“Coordination of Sales and Production，" p. 112. 
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第 1表総括予算表
F，>ru_ COM"'LA1"'ONo"COMnE"rp. BUOC，ET FOA sUS'NE.;S O~ERATIO~' 、.va 1 ....orth Manufacturi nぼ Cornpanyand Subsidiaries' 
(Even Dollars) 
For Monlh of April， 1925 
COL~"'N L wrTo" (A) (B) 
T-rn' BlI '-'NCO PU"C"^~I 目
(1) Gencral ofIice 31，000 
(2) Eastern division -ー... 195，000 10.000 
(3) Boston works 13，000 260，000 
(4) ¥Vestern divlSio口 5ιo 00日 11.口口0
(5) Ke机'aneeworks 7S .000 440.000 
(6) Ho:;tun 1>，"""ιh 240.000 l白';，000 
{7JNEW aYgo rk 250，000 100，000 
(8) Chic 210，000 88，000 
(9) Seaule 135，000 132.000 
(10) Phi 1 auelphia 195，000 100，000 
(10 可. Va¥worth OreB"ol1 CQ 165，000 134，00心
(12) Buffal臼 bl"anch 120，000 116，000 
(13) Tota! bn¥口ches 1冒315，000 837，000 
(14) ¥Valwortl， Tnt_f>rnaHonal C白 195.000 -18，000 
(15) ¥Valwol.th Ohio C口 275，000 125，000 
(1冊、"'aJworth Mlln~.Co. 175，000 1-10，000 
(1司 Totn.l. 2，803，000 1，902，000 
(IS) Total pay-roll' 8-13，000 
(19) Inter-company' 
白日1) Total 2冒803，000 2，H5，000 
白1) Financial expcnse' lfi4_0円。
位2) TotaJ _.. ・ー_..， 2，803，000 2，909，000 
但司 Capi t'>1 anu utl出 rd""-g"， 
由4) Total . 2，803，000 2，909，000 
司AII thc figllrCg ..nd their ielations a" "lJUWll ..-e I~ctitio田
2Financial Expense incllldes 
$96，000 for Special Fu回d"
2，500 for Interest 01¥ Notes Payahle 
26，900 for Interest 01¥ Bonds (book charge only) 




















〈出所') Coonley，“ Development of lndustrial Budgetin忠 p.73， 
用されていた。この点について，内部振替(intercornpanytransfer) と外部取
引の区分をLているが，振替価格などの詳しい実態は検出できない。
クーンリィの説明によれば，この表の左3欄は，発生基準 (accrued basis) 
で表示されているので，通常の条件下では.60日後の見込資金状況 (probable
ウ才ルワ ス会社における子算システムの確立
(D) (E) (F) (G) (H) (T) 
C~S" 
INTEH_C 。 INTE帆ーC。 COM"'NED COME!N'D C，盲目 D'.BUR5:E;_ 
B'LLIN<: PURCllA5ES B !LLING PURCrlAS目 R&CEIPT9 ...τs 
300 74.300 H6，OOO 1，370、000
170.000 195，000 189 _ 000 210，000 
500，000 78.000 513 _ 0白O 588，000 
520，000 560，000 543.000 880，000 875，000 
910，000 53.000 白85，000 873.000 
9，000 ユ20，00口 2-tl9，OOO 305，000 240.000 
200 150.000 2-50，200 272，000 240，000 65，000 
5，000 日8，00口 215，000 ，205，000 1白6，000 -16，000 
3，300 13.000 138，300 157，000 158，000 97，000 
500 日7，000 ユ95，500 ユ78.000 188，000 70，000 
2.400 11，口00 167，400 156 _ 000 165，000 143，000 
2，000 9.000 122.0白O ユ35.000 140，000 85.000 
22，400 468，000 1，337，400 1，408，000 1，327，000 506，000 
150，000 ユ95，000 209.000 180，000 155，000 
"口00 175冒000 276，000 325 _ 000 250.000 70.000 
2，500 ユ0.000 177.500 160，000 190.000 75，000 
l，435，900 1，624，300 4，238，9白口 4，369，300 3，183，000 3，051，000 
>:170，000 470，000 
2，713，000 2，581，000 
指 W.!JυJfor lnsurance 
11，600 f01. I3ranch Extr<l Purchasing and Deferred Charge，弓
9.:=!Ou for "Plllmbing C"ta]og account 
:$ 162，500 Total of Financial E:xpense 
'None of the figures on the budget inclicatD the effect 
of any propor;ed not巴 transactJon
(71) 71 
cash position) を明確に示唆する。右の 2つの欄は，翌月30日間の見込資金状
況を示唆し，財務部長にとって，短期借入金返済の程度などを判断するのに役
立つ。月次の予想経常利益は， (22)総計 (Total) のく(A)売上〉ー ((B)購売〉によ
って求めることができる。
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第z表予算報告
QWARTER MONTHLY BUDCET REPORT， 
WALWORTH MANUFACTURING 
COMPANY AND SUBSIDIARIES 




.$ 00.000 (1) Gcncral ofHce 田 pense.，..... I $; 
12) 恥1unzlngdebentures................. 
(3) Eastern divJsion .....・・…........
(4) Bost<>n works ........ー・・…ー.





(H) Nf'w Vnrk・ ー ， ・ーー
(9) Chieago ・









000，000 (13) Total branches・
。，000
00，000 









(14) Walworth lnternationlll Co. •••• 
U5) WalwoI'.lh-Ohio Co. .."，..".. 
{l6l Walworth-Mullzi ng 
???…? ???
(17) Total ............................... 1 0，000，000 1 000，000 
(17A) July llstimale .......ー I0.0叩 ，000 1 000，000 
同 rotal pay-roll (<ldd) ー・ー 000ω0 
(19) Inter-company (act.) 
ぐJeduct)
(1DA) lnl-er-eo伽 paり (e8t.)
。1) Financial uxpense ("cL) ・E 目ー
(21A). Finane，al e"''Pe飽cla ("8t.) ー
位。 Total ..・ 10，000，000 1 000，削O
仁0，000
00，000 
(2) Total ・ 0，000，000 I O，QOO.OOO 
。J) Capital aml other chgs 
(a"t.)ーーー ー




Planning and Statistics Section， 
B08ron， Ju1r ~8， 1923目
。心 Total .・ー .............1$0，000，0001$ O，OOO，OOC 
〈出所) Barber， ~ Monthly Financial sudget (♀l:. p. 456 
ウォルワース会社における子算システム白確立 (73) 73 
C'SI[ "ι"- INTEll_ P~y- C^S~ D，s_ 
"OLL~ RUEJPT旦 D1.fRSE_ U~l 1" 1.1"，1" PJf"_ 
B"，T.'NG CIASF.8 
)ltENTS 
(C) (D) (E) (F) (G) 
拙白白，000 抱 00，口目。 '0口口，0白日 $ s 。
。，000 00，000 
000，000 白00冒000 uoo， uou lJlJ，u口り
0，000 000冒000 000，000 00，000 
000.000 口口口口口口 00.000 
0.000 白00.000 000 00，000 
0，000 。00，000 00.000 000 00，000 
0，000 。00，000 00，000 000 00.000 
0.000 。0.000 00.000 0.000 00，000 
0，000 00，000 。。τ000 000 00，口00
0，000 000，000 00.000 0.000 0，000 
00，000 OOO，QOO 000，000 00，000 000，000 
0，000 000，000 000，0口0 00，000 
0，000 00，000 00 _000 00，口口。
0，000 。00，000 00，000 00，000 
000.000 0.000.000 0，000，000 000，00口 000，000 




Notes payable IlS of June30， 19<:3. 町・ ・$000.000 
Additions this month to date .. ....•. $ 00，000 
p..itl 品開J"Tlonthtn CI"回 。 仙のの0
Net decrease ー ・・ー ・ー 00.000 
000，000 
Renewed this month to date ..-.......-.... ・・ 00.000 






ばかりか， (17)総計 (Total)，(19)内部取引 (Inter-Company)，(21)財務費


















37) Barber，“The Monthl y Fi田ncialBudget (2)，" p. 456 
38) J. H. Barber，“The Monthly Financial Budget ( 1 )，"Maπagement and Administration， 
Vol. 6. No. 3. Sept. 1923. p. 316 
39) J. H. Barber， “Budge允 SalesQuotas: A Prohlem and Sugg白崎dSolution，" Harvard 
Business Re開aω，Vol. II， No. 2， J an. 1925， p.220 










l当 (budget-typesales quota) とLて，可能性 (po四 ihil:ity)の水準でなく.
見込 (pwbability)の水準で設定きれた."。こうして各販売単位で設定された
見積は，企岡・統計雪が編集した「販売見積・総括検討表 (summaryreview 
sheet of estimated sal田)J の資料とされる。との表は，第3表の形式で，左
3欄は売上に関する最新の情報で，関連統計 (relevantstatistics)欄の比率は
通常の季節的傾向について経営者の知識を補充するものである。この表は作成








40) H. Cuonley and J. H. Barber，“General Administrative Standards，" in The Taylor Society 
(ed.)， Scientific Management in A:脚 ricanlndustry， 1929， p.149 
41) Barber." Budget Sales Quotas，目 p.210 
42) Ibid.， pp. 215-220. 
43) lbid.， p.210 
44) Barber，“The Monthly Financial Budget (1)，'" p. 317. 


























S"~<' nIー Walworth Int. C" Walworth Ohio C" 
Walw orth-Mun"ing 
ALL U"'TS G工andTotal 
〈出所) Barber，“ Monthly Fi岡山ialBudget (1)，" p. 316
生産計画は，販売割当に基ついて工場どとに，製品種類別の「受注見積 (or
dcr rcceived estimate) J を作成1-.つぎに在庫量の見積も含めた「生産計岡
(production prog四 m)J を作成するととである。これらの表では，年間計画
ウォルワース会社におfjる子算システムの確立 (77) 77 
R"U:UN-r S，..，品目" En:叫 Trv"RsYlS!ONS 岬E~ ，.""A'I' >;S 
p" 
P巴rCent Ovcr Pr巴v Cent 
Out oI St口ck! Months Actual By V.P By Asst. 3ヨy
Usually 。fSale日 '0 Prcsident 
Exceeds President 
u… lM Next Unit' s 
Est. I 3Mos.1 Pre'". I Prev Est 
。 ο。 。 000，000 口町O，OuO 000.000 
O ο。 。 000，000 000，000 000.000 
ト
000 _ 000 000.000 000，000 
。 。 。 000.000 000，000 000，000 
山:|。 。 ο 000，000 000，0口。 000，000 
。 。 。 000 _ 000 000.000 000，000 
00 。
。 。ο 。 。口 F口白 OuO，口口 000口
00 。
。 以) O 000，000 000，000 000.000 
00 Cヲ
。 。 O 口00，000 000，0仁O 口00，000
000.000 000.000 000.000 
O 。 O 000.000 000.000 000，000 
。 O 。 000，000 000，000 000，000 
。 。。 。 000，000 000.000 000，000 
























46) J. Il. Barber，“13 Forecasting Wor出While7"Mω1agernent and Administration， VoJ. 9， 
No. 2， Feb. 1925， pp. 130-131. 
47) 他の予定表は次の通り Cある。(イ〉各工場の原材料購買〈生産副社長，購買部長向)， (ロ〉各
販売単位の完成晶購入(眼売副社長向)， くハ〕各単位の経費と給与(生産，販売副社長，財務部
長向)， (ニ〉各単位の現金収入(信用課長嗣)， (ホ〉各単位の現金支出(財務部長向)， (へ〉販
売単位の純利益〔社長，販売副社長，財務部長向)(Barber，“Monthly Financial Budget(l)，" 
p. 318.) 
48) J. H. Rarber，“Checking Up the Forecast，" Maηagement and Administration， Vol. 6， 
No. 6. Dec. 1923， p. 726 
49) Barbcr， ~ Coordination of Sales dnd Productionプp.128 とろした計数を利用した蕗争の
組織化以外に，宝居間の販売活動のコンテストなども企画され，目標達成こ向けて全組織の統合










MONTHT.Y REPORT OF SALES 
(Nf't Hillmg to Custom巴rSullly) . 
ESTト l' r.R 
l'紅白 p"阻
T"，.< l¥.IA， >:p C，.N' I L^~T Ch"， '1'0 DA'F 正コENT T" D^"， CF.NT SAT.F.S U"'T Jl，loNfH IN~. MONTII hc T"，見 TOD凡?后 INc LAS1 hc 
M.肘，" CAuclit，) " Yι胤}'，，，苛 Y主" 。』肉JJ，:" DEC YE^~ lhc DF< 
Eastern d'Vision 000，000 000，000 。
{河川1000l j1 O0o 0 ) 
0，000，000 0，000，000 。 000，000 00 
Western <iivision 。00，000 000，00白 O 000，000 0，000，000 0，000，000 。 0，0口0，000 00 
Total divisions 000，000 000，000 。 000，000 0，000，000 0，000，000 。 0，000，000 。
目。stonbranch 000，000 000.000 。 口00，000 。 0.000.000 0，口00，000 。 000.000 。
New York 000 0口 仙のの帥 。 。白，{)()(】 。 0，000，00口 。，OO()，000 。 000，000 。
Chic"go 000.000 000.000 。 000.000 ο 0，000，000 。000.000 o 000，000 。
Seaule 000，000 000，000 。 口0，000 。 0，000，000 口00，0口0 。 000，000 。
PhiladeJphia 口口，000 000，000 U UUU，OUリ υ り.り00，00口 00り，000 。 OOO.OOC 。
Portland 000.000 000，000 。 000.000 ο。 0，000，000 OOQ..OOO 。 QOO.OQu 00 
Tota! branchcs 000，000 000，口00 。 000.000 。 O，()OO，()()口 日日日日，000 。 0，000，000 。
九NalworthJntcrnll.-
"口nalCo. 000，000 000，000 。 000，000 。 0，000，00口 0，000，000 。 UUO，UUU 〔川
Walworth-Ohio Co 000.000 000，000 。 000.000 O 0，000，000 0，000，000 。 000，00口 00 
¥Valworth-Munzin再
Cci 00，000 00，000 。 00，000 。 00，000 00，000 O 00，000 00 
Tot..l 0，000，000 。，000，000 。 0，000，000 。 00，000，000 00，000，000 。 0，000，000 。
Mοnlh of Seplember， 1923 
?????
1ヲ1αnπinf1 (lnd Statistics Sec!wn 
Boston， Odobe'r.5， 1923 




1919 1920 1921 1922 1923 1924 1925 
(出所) J. H. Barber， Economic Controlol ln阿ntory，1925， p.101 
産み出したのであろうか。第2図は，成果を明示するためにバーパァが掲げた
もので， 19-24年の期間における受注実績 (actualorders)，受注残高 (unship.
ped orders)，雇用者数について，それぞれの数値の平均値に対する比率の変動
をグラフ表示したものである。 19-20年戦後ブーム期には，受注高の著しい変







50) H. Coon(ey，“Control and Size in Management，" Bullet問。ifTaylor Saciety， Vo1. XVノ























¥.No. 1. Feb. 1930， pp. 21-22 
51) Barber，“Is Forecasting Worth While? JJ p. 133. Cf. Dwight L. Hoopingarner， Labor 
且elatioηsI"πIndustry， 1925， p.299. 
52) National Industrial Conference Board， Budgetary ContTol同 M仰 ufacturingIndustry， 
1931， p.9 
53) Mckinsey， BudgetaTY Co-叫rol，pp. 416-424. 
54) Barber，“Eもwto Cut Overh且 dExpense." p. 345， Pp. 347-48. 
82 (82) 第 134巻第1・2号
第1例から明らかなように，ウォルワース社の予算システムは，恐慌のよう
な外部環涜要因の著しい変動に十分な対応ができなかった。もとより，そうし






















55) Cf. R. N. Anthony， Plan附~g and ContTol Systems: A Framework lor Analysis， 19田，
Chap. 2 
ウォルヲー λ会社における予算システムの確立 (83) 83 
直面する時期である。これは，マッキ γ ジー が， f多くの企業は1918年と19年







型的事例として """'?">yキンジーによって理論化されるとともに， N. A. C. A. 




56) Mckinsey I吋 .cit" p. 15 
57) Chandler， op. cit.， P 456 
